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LEADERSHIP IN THE NURSING CONTEXT
LIDERAZGO EN EL CONTEXTO DE ENFERMERÍA
Alexandre Pazetto Balsanelli1, Isabel Cristina Kowal Olm Cunha2
RESUMO
A liderança é uma das ferramentas
imprescindível no processo de
trabalho do enfermeiro. Este
estudo teve como objetivos fazer
um levantamento bibliográfico
sobre liderança no contexto da
enfermagem e caracterizar tal
produção científica encontrada,
com base nas variáveis: ano, local
de publicação e categorização dos
temas. Tratou-se de uma revisão
de literatura realizada on-line na
base de dados LILACS, conside-
rando periódicos, dissertações e
teses disponíveis em língua
portuguesa e espanhola, nos últi-
mos vinte anos. Dos 31 trabalhos
selecionados, 17 (54,8%) em
revista de enfermagem interna-
cional, 10 artigos (32,2%) foram
publicados em periódicos de
enfermagem nacional, 3 disserta-
ções de mestrado (9,8%) e 1 tese
de livre-docência (3,2%), com
maior predomínio de divulgação
entre 1997 e 1998 (22,6%). Ao
categorizar as referências teve-se:
14 trabalhos (45,2%) sobre estilo
de liderança exercido pelos
enfermeiros, 15 (48,4%) reflexões
sobre liderança e 2 publicações
(6,4%) discorrendo a respeito de
liderança e comunicação.
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ABSTRACT
Leadership is one of the most
indispensable tools for nursing
work. This study is aimed at
making a bibliographical survey
about leadership in the nursing
context and characterizing the
scientific production on the topic
based on year and place of
publication and theme categori-
zation. An online literature review,
carried out using LILACS data,
considered periodical material,
dissertations and theses available
in Portuguese and Spanish from
the past twenty years. From the
31 selected works, 17 (54.8%)
have been published in interna-
tional nursing magazines, 10
(32.2%) have been published in
Brazilian nursing periodicals, 3
(9.8%) were Master’s Degree
theses, and one (3.2%) was a
teaching thesis, with publication
concentrated between 1997 and
1998 (22.6%). When categorizing
the references, the numbers were:
14 (45.2%) dealt with nurse
leadership styles, 15 (48.5%)
were reflections upon leadership,
and 2 (6.4%) discussed leader-
ship and communication.
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RESUMEN
El  liderazgo es una de las herra-
mientas imprescindibles en el
proceso de trabajo del enfer-mero.
Este estudio tuvo como objetivos
hacer un levantamiento biblio-
gráfico sobre liderazgo en el con-
texto de la enfermería y caracte-
rizar tal producción científica
encontrada, con base en las varia-
bles: año, lugar de publi-cación y
categorización de los temas. Se
trató de una revisión de literatura
realizada on-line  en la base de
datos LILACS, considerando
periódicos, tesis de maestría y de
doctorado dispo-nibles en lengua
portuguesa y española, en los
últimos veinte años. De los 31
trabajos se-leccionados, 17
(54,8%) fueron publicados en
revista de enfermería internacional
y en periódicos de enfermería
nacional 10 artículos (32,2%), 3
tesis de maestría (9,8%) y 1 tesis
de libre docencia (3,2%), con
mayor predominio de divulgación
entre 1997 y 1998 (22,6%). Al
categorizar las referencias se tuvo:
14 trabajos (45,2%) sobre estilo
de liderazgo ejercido por los
enfermeros, 15 (48,4%) refle-
xiones sobre liderazgo y 2 pu-
blicaciones (6,4%) que dis-
currieron respecto a liderazgo y
comunicación.
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INTRODUÇÃO
O contexto mundial impõe à sociedade mudanças inevi-
táveis. Para estar em sintonia com a evolução tecnológica
precisamos buscar a informação de fontes confiáveis cons-
tantemente. Adaptar-se a esta nova realidade será o desafio
para todos que desejarem alcançar uma posição compatível
com a categoria profissional escolhida, pois o mundo tem a
inconstância de um vulcão ativo, fazendo com que sejamos
desafiados o tempo todo(1).
As instituições hospitalares compostas por pessoas que
as representam, necessitam saber direcionar suas políticas
administrativas dentro desta nova proposta vigente. A en-
fermagem como se constitui em parte fundamental da estru-
tura organizacional, precisa preocupar-se com o seu
autodesenvolvimento, adquirindo novas habilidades, no-
vos conhecimentos e domínio no uso das tecnologias emer-
gentes, sendo que um dos primeiros itens que o enfermeiro,
como coordenador de equipes precisa ter e dominar é a fer-
ramenta da liderança(1).
Mesmo com toda a transformação social que viven-
ciamos, a tecnologia ainda não substituiu a necessidade de
orientar pessoas para alcançarem objetivos e metas. O capi-
tal humano continua sendo o bem mais valioso de uma em-
presa. O enfermeiro traz em sua essência o contato com o
outro, seja no exercício da arte de cuidar, como também ge-
rindo equipes e preocupando-se com quem cuida uma vez
que resolve conflitos, pratica a eqüidade na tomada de deci-
sões, nortea-se pela ética e lei do exercício profissional, ori-
enta novas condutas, busca a participação de seus pares na
construção de planos e projetos, enfim serve de inspiração
para que hajam seguidores dispostos a trilhar seus cami-
nhos. Assim, o enfermeiro será líder e não chefe. Conseguirá
trabalhar junto com os membros de sua equipe com plena
satisfação profissioanal.
Entretanto, na enfermagem brasileira, apesar da impor-
tância da liderança e da necessidade de seu desenvolvimen-
to no processo de trabalho do enfermeiro, seu estudo ne-
cessita ser explorado. Desta forma, abordagens sobre o as-
sunto em nosso meio são úteis, pois compreendemos que
sem a utilização dos recursos derivados da liderança, possi-
velmente, os enfermeiros serão vítimas do “status quo”,
das disfunções da burocracia e da decadência(2).
Ante o exposto questiona-se: o que tem sido pesquisado
com relação à liderança no contexto da enfermagem? As
pesquisas realizadas possuem semelhança entre si? Conhe-
cer os resultados dos trabalhos que enfocam o tema lideran-
ça para subsidiar as ações diárias do enfermeiro, gerente de
pessoas, tornou-se alvo desse estudo.
OBJETIVOS
Os objetivos do presente estudo foram fazer um levanta-
mento bibliográfico sobre liderança no contexto da enferma-
gem e caracterizar a produção científica encontrada com base
nas variáveis: ano, local de publicação e categorização dos
temas.
METODOLOGIA
Tratou-se de uma revisão da literatura realizada via on-
line na base de dados LILACS (Literatura Latino-America-
na e do Caribe em Ciências da Saúde). Para a construção
do trabalho considerou-se análises de periódicos, disser-
tações e teses disponíveis em língua portuguesa e espa-
nhola. Utilizou-se como descritores: liderança e enferma-
gem. O período de levantamento foi de janeiro de 1986 a
junho de 2003 (17anos) uma vez que publicações sobre
liderança em enfermagem aparecem no LILACS a partir de
1986.
A coleta de dados foi executada nos meses de agosto a
setembro de 2003 e os artigos conseguidos através da Bibli-
oteca Central da UNIFESP/EPM.
Para análise do material bibliográfico utilizado neste
estudo se considerou as seguintes variáveis: tipo,
ano e local de publicação. Também, categorizou-se as
referências quanto a semelhança dos objetivos em três
grandes grupos: estilos de liderança exercidos pelos
enfermeiros, reflexões sobre liderança e liderança e
comunicação.
Na intersecção dos descritores no banco de dados
utilizados para a busca bibliográfica foram encontrados
110 trabalhos. Entretanto, para atender os objetivos do
estudo, foram selecionados 31, sendo: 27 artigos (87,1%),
uma tese de livre docência (3,2%) e três dissertações de
mestrado (9,7%). Do total desta amostra, encontramos
um trabalho em língua espanhola. Os 79 artigos que fo-
ram excluídos não apresentavam relação com a temática
liderança ou estavam disponíveis na língua inglesa. Sa-
bemos que outras produções científicas podem não estar
indexadas significando que tal achado não esgota a
temática em questão.
APRESENTAÇÃO
DOS RESULTADOS
A figura 1 demonstra a distribuição das referências se-
gundo o tipo de publicação e a figura 2 quanto ao ano de
publicação.
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Figura 1- Distribuição das referências sobre liderança
segundo o tipo de publicação - São Paulo,2003
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Figura 2 – Caracterização das referências sobre
liderança segundo o ano de publicação - São Paulo, 2003
No que diz respeito ao local de publicação encontra-
mos 10 artigos (32,2%) em periódicos de enfermagem nacio-
nais, 17 (54,8%) em revista de enfermagem internacional,
três dissertações de mestrado (9,8%) e uma tese de livre
docência (3,2%).
No que diz respeito a Categorização das referências quan-
to a semelhança dos objetivos, temos 14 trabalhos (45,2%)
que avaliaram o estilo de liderança exercido pelos enfermei-
ros, 15 artigos (48,4%) realizaram reflexões sobre a liderança
e duas publicações (6,4%) discorrendo sobre liderança e
comunicação, conforme ilustrado na Figura 3.
Figura 3 - Caracterização das referências sobre
liderança segundo a semelhança dos objetivos dos
estudos - São Paulo, 2003
 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
A análise dos dados permite verificar que a maioria dos
trabalhos (54,8%), relacionam-se a artigos publicados em
Estilos de
liderança
Reflexões
Liderança e
Comunicação
periódicos de enfermagem internacional. Encontrou-se ape-
nas uma tese de livre-docência (3,2%) e três dissertações de
mestrado (9,8%). Embora é sabido que outras produções
científicas podem não estar indexadas na base de dados
utilizada para este estudo (LILACS), não esgotando a
temática em questão, há necessidade de realizar pesquisas
nesta área para que novas evidências possam contribuir
para o exercício diário da enfermagem.
Com relação ao ano de publicação, percebe-se que há
uma distribuição eqüitativa das divulgações ocorrendo mai-
or predomínio entre os anos de 1997-1998 (22,6%). Destaca-
se que as dissertações de mestrado e a tese de livre-docência
foram concluídas entre os anos de 1989-1994. Tal fato deve
motivar pesquisadores para buscar novas informações para
compará-las com os dados outrora levantados.
Para discorrermos a respeito da categorização dos te-
mas, este item foi subdividido de acordo com os três gran-
des grupos de semelhança utilizados neste estudo: estilos
de liderança exercidos pelos enfermeiros, reflexões sobre a
liderança e liderança e comunicação conforme apresentado
a seguir.
Estilos de liderança exercidos pelos enfermeiros
 Dos 14 trabalhos que avaliaram os estilos de liderança
exercidos pelos enfermeiros, 5 (35,7%) utilizaram como mo-
delo referencial a Liderança Situacional, 5 (35,7%) a teoria
do Grid Gerencial, um (7,2%) a abordagem qualitativa e 3
(21,4%) relacionam-se a estudos de opinião.
A Liderança Situacional baseia-se numa inter-relação en-
tre a quantidade de orientação e direção (comportamento de
tarefa) que o líder oferece, a quantidade de apoio sócio-emo-
cional (comportamento de relacionamento) dado pelo líder e o
nível de prontidão (maturidade) dos subordinados no desem-
penho de uma tarefa, função ou objetivo específico(3).
O comportamento de tarefa é definido como a medida
com que o líder dirige as pessoas, dizendo-lhes o que
fazer, quando, onde e como fazê-lo. Significa estabelecer-
lhes objetivos e definir os seus papéis. Já o comporta-
mento de relacionamento consiste na medida com que um
líder se empenha em comunicar-se bilateralmente com as
pessoas, dando-lhes apoio, encorajamento e carícias psi-
cológicas. Significa ouvir ativamente as pessoas e apoi-
ar-lhes os esforços(3).
A disposição e a capacidade das pessoas em assumir a
responsabilidade de dirigir seu próprio comportamento rela-
ciona-se ao conceito de maturidade(3).
Assim, temos os quatro estilos de liderança propostos
por este modelo: determinar (E1), persuadir (E2), comparti-
lhar (E3) e delegar (E4).
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A análise do estilo de liderança principal e secundário
de enfermeiros líderes de um hospital filantrópico, permitiu
aos autores de um estudo(4) constatarem que o estilo prin-
cipal utilizado foi o persuadir (E2) e como secundário o
compartilhar (E3).
Outros pesquisadores(5) ao interpretarem a correspon-
dência de opinião entre o enfermeiro e o pessoal auxiliar
de enfermagem sobre o estilo de liderança exercido pelo
enfermeiro de unidade de internação cirúrgica, encontra-
ram os estilos E2 (persuadir) ou E1 (determinar) como
predominantes.
Seguindo o mesmo objetivo acima, na unidade de emer-
gência e no centro cirúrgico respectivamente, encontrou-se
os estilos E3 (compartilhar) e E4 (delegar)(6).
Portanto, percebe-se que não há um estilo de liderança
predominante nos estudos apresentados uma vez que as
equipes e situações são diferentes.
O Grid Gerencial propõe sua teoria de estilos
de liderança em duas dimensões: orientação
para produção e orientação para as pessoas(7).
O Grid é representado por duas escalas de
nove pontos que indicam os graus de interes-
se por essas duas dimensões. Dessa forma,
há 81 combinações possíveis entre as orienta-
ções para produção e pessoas. Dentre essas,
a Teoria Grid determina a identidade de cinco
estilos essenciais: 9,1: orientação máxima para
a produção com a orientação mínima para as
pessoas; 1,9: orientação mínima para a produ-
ção e a orientação máxima para as pessoas;1,1:
orientação mínima tanto para a produção como
para as pessoas;5,5: orientação mediana para
a produção e para as pessoas; 9,9: orientação
máxima para a produção e para as pessoas(2).
Os trabalhos que verificaram as expectativas da equipe
de enfermagem sobre a liderança do enfermeiro(8) e o com-
portamento ideal e real deste profissional à luz das teorias
Grid(2, 9-11) foram unânimes em encontrar o estilo 9,9 com
maior pontuação. Tal fato descreve a necessidade de aten-
der as expectativas da equipe de enfermagem para posteri-
ormente alcançar os resultados desejados pela organização.
A abordagem qualitativa foi utilizada em apenas um es-
tudo levantado(12), sendo que a relação de poder que emer-
giram das descrições mostrou-se oculta na interação líder/
liderado, mas, capaz de influenciar as pessoas conduzindo-
as ou induzindo-as a alcançar os objetivos.
Encontraram-se três pesquisas de opinião(13-15) em rela-
ção à liderança exercida pelo enfermeiro. Os achados evi-
denciam que a liderança centrada nas pessoas e serviços
tiveram maior expressividade.
Reflexões sobre Liderança
Os 15 artigos que enfocam as reflexões sobre liderança,
abordam os seguintes temas: conceitos (26,7%), teoria (20,0%),
evolução histórica da liderança (6,7%), liderança para o sécu-
lo XXI (20,0%) e liderança no ambiente de trabalho (26,7%).
Os conceitos de liderança descritos nos trabalhos utili-
zados para esta revisão(16-19) são relacionados às teorias
administrativas. Percebe-se uma evolução das abordagens
de acordo com a ênfase dada por cada escola.
Considerando as teorias da liderança, os estudiosos(20)
relatam que a liderança situacional poderá trazer contribui-
ções importantes para a enfermagem brasileira. Já outro au-
tor(21) propõe para o quotidiano de trabalho a arte de adminis-
trar com inteligência emocional exercendo a liderança
transformacional.
As relações de poder explicadas pela teoria integrativa de
Follet e apresentada por Santos(22), alerta-nos
para a necessidade de rever nossa postura en-
quanto líderes no processo de relação com os
liderados.
Admite-se que a escolha do modelo de li-
derança a ser adotado dependerá da equipe de
trabalho que compõe o quadro de pessoal. O
comportamento dos membros do grupo indi-
cará as ações pertinentes; logo, a interação
com os integrantes constitui-se de grande im-
portância na administração de pessoas.
Corroborando tal pensamento, ao estudar a
trajetória histórica da liderança, os pesquisado-
res(23) concluem que  quando se fala em trans-
formação na enfermagem, fala-se primordialmen-
te na atuação do enfermeiro e não se considera
que a história da profissão e a sua inserção na
sociedade se dão através das ações realizadas pelo conjunto
de trabalhadores da enfermagem. Em vez de percebidos como
atores sociais, portanto construtores de sua própria história,
estes agentes são, na realidade, vistos como objetos, sujeita-
dos a cumprir decisões, ordens e determinações das quais não
tiveram nenhuma, ou quase nenhuma participação. Não pre-
tende-se, com isso, colocar os enfermeiros na posição de algozes
e o pessoal auxiliar de vítimas, mas chamar a atenção para o fato
de que não pode haver transformação possível sem a participa-
ção efetiva desses trabalhadores.
Nos dias atuais, a liderança no século XXI tem sido
preocupação de algumas publicações(1,24-25), principalmen-
te explicitando a necessidade das escolas reverem seus
conteúdos de ensino sobre este tema na formação de seus
profissionais.
Já no campo prático, questões como autoridade, qualidade
da assistência e trabalho em equipe ganharam destaque(26- 29).
Quando se fala em
transformação na
enfermagem, fala-se
primordialmente na
atuação do enfermeiro
e não se considera
que a história da
profissão e a sua
inserção na sociedade
se dão através das
ações realizadas pelo
conjunto de
trabalhadores da
enfermagem
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Liderança e Comunicação
A comunicação constitui-se num elemento de suma im-
portância no processo de liderar do enfermeiro. A maneira
como se dá a transmissão de mensagens interferirá no resul-
tado desejado.
Explicitando tal pensamento, os autores estudiosos des-
ta temática(30) referem que a comunicação visa provocar
mudanças esperadas no comportamento dos indivíduos,
através do desenvolvimento de atitudes positivas em rela-
ção ao próprio desempenho, que culmina com a satisfação
profissional. Sob esse aspecto, a comunicação está no nú-
cleo da liderança, uma vez que a liderança é um relaciona-
mento interpessoal no qual os líderes influenciam pessoas
para mudança via processo comunicativo.
CONCLUSÃO
A partir dos objetivos propostos, o presente estudo per-
mite as seguintes conclusões:
-Foram disponibilizados 110 trabalhos no banco de da-
dos utilizado para esta revisão de literatura e selecionados
31, sendo: 27 artigos (87,1%), uma tese de livre docência
(3,2%) e três dissertações de mestrado (9,7%). Do total des-
ta amostra, encontrou-se um trabalho em língua espanhola;
-Há uma distribuição eqüitativa das divulgações de acor-
do com o ano de publicação com maior destaque para os
anos de 1997-1998 (22,6%);
-17 artigos (54,8%) foram publicados em periódicos de
enfermagem internacional, 10 (32,2%) em revista de enfer-
magem nacional, 3 dissertações de mestrado (9,8%) e uma
tese de livre docência (3,2%);
-Ao categorizar as referências quanto a semelhança dos
objetivos dos estudos teve-se: 14 trabalhos (45,2%) sobre
estilo de liderança exercido pelos enfermeiros, 15 (48,4%)
reflexões sobre liderança e 2 publicações (6,4%) discorren-
do a respeito de liderança e comunicação;
-Dos 14 trabalhos (45,2%) que avaliaram o estilo de lide-
rança exercidos pelos enfermeiros, 5 (35,7%) utilizaram como
modelo referencial a Liderança Situacional, 5 (35,7%) a teo-
ria do Grid Gerencial, um (7,2%) a abordagem qualitativa e 3
(21,4%) relacionavam-se a estudos de opinião;
-Os 15 artigos (48,4%) que enfocaram as reflexões sobre
liderança, abordaram os seguintes temas: conceitos (26,7%),
teoria (20,0%), evolução histórica da liderança (6,7%), lide-
rança para o século XXI (20,0%) e liderança no ambiente de
trabalho (26,7%);
-Dois artigos (6,4%) trabalharam a questão da liderança
e comunicação.
Esses resultados fazem-nos refletir sobre a necessidade
de pesquisarmos sobre a liderança para o desenvolvimento
do conhecimento nesta temática. Assim os questionamentos
desse instrumento gerencial poderão ser respondidos e trans-
formados em qualidade tanto no âmbito assistencial quanto
no inter-profissional.
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